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70年代における予算管理研究
　　　　　　　の新動向
西　澤　　　脩
　予算管理の研究も日進月歩の進展を示しているが，1970年代に入ってどんな
動向をたどりつつあるであろうか。本稿では，1970年以降，米英において出版
された下記の著書（改訂書も含む）を中心にその煩向を探ってみよ㌔
a　予算管理全般の著書
①1976年；G．A．We1sch，“Budgeti㎎一Pro丘tPIamingandContro1，”
　　forth　ed．，Prentice－Hall，Inc．，New　Jersey．
　②1976年；T．S．McA1pine，“TheBasicArtsofBudgeting，”血rste吐，
　　Business　Books　Limited，London．
③1971年；L．Merewi泣＆S．H－Sosnick，“TheBudget’sNewC1othes，”
　　丘rst　ed．，Markham　Pub1ishing　Co．，Chicago．
④　1971年；R．L．Jones＆H．G．Trentin，“Budgeting－Key　to　P1ann－
　　ing　and　ControI，”revised　ed．，American　Management　Association，
　　Inc．，New　York．
⑤1971年；G．A．We1sch，“Budgeti㎎一Pro丘t　PlamingandContro1，”
　　third　e吐，Prentice－Ha1l，Inc．，New　Jersey．
b　予算管理各論の著書
⑥ユ974年；J．H．Ha1sal1，“HowtoPrepareanOperatingBudget，”
　　丘rst　ed，Intemat1onaI　Center　for　Advanced　Techn1ca1and　Voα1t1ona1
　　Training，Turin．
⑦1973年；A．J．Merrett＆A．Sykes，“CapitalBudgetingandCom－
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　　pany　Fmance，”second　e工，Longman　Group　L1m1ted一，London．
⑧1973年；P・A・Pyhrr，“Zero－Base　Budgeting，”irst　e工，JohnWi1ey
　　＆Sons，New　York．
⑨　1971年，H．B1erman，Jr．＆S　Sm1dt，“The　Cap1ta1Budgetmg
　　Decision，”third　ed．，The　Macmi11an　Company，New　York．
⑩　1970年；R．▽。0akford，“Capita1Budgeting，”丘rst　ed．，The　Ronaユd
　　Press　Co．，New　York．
C　管理会計関係の著書
⑪　1976年；D・T・DeCoster＆E．L．Schafer，“Management　Accounting
　　－A　Decision　Emphasis，”irst　ed・，John　Wi1ey＆Sons，Inc．，New
　　York．
⑫　1975年；R・N・Anthony＆J．S．Reece，“Management　Accomting
　　Princip1es，”third　ed．，Richard　D．Irwin，Inc．，I11inois．
⑬　1975年；J．L．Brown＆L．R．Howard，“Princip1es　and　Practice　of
　　Mamgement　Accomtancy，”third　ed．，Macdona1d　and　Evans　Lt吐，
　　London．
⑭1974年；R．M1．Cope1and＆P．E．Dascher，“Manageria1Accounting，”
　　丘rst　e工，John　Wiley＆Sons，Inc．，Ca1ifomia．
⑮　1972年；C．L．Moore＆R．K．Jaedicke，“Manageria1A㏄ounting，”
　　third　ed．，South－Westem　Publishing　Co．，Cincinnati．
d　原価計算関係の著書
⑯1973年，J　W．Neuner，“CostA㏄omtmg＿Pr1nc1p1esandPract1ce，”
　　eighth　e吐，Richard　D．Irwin，Inc．，I1linois．
⑰　1972年；G．Shi1ling1aw，“Cost　Accomting－Ana1ysis　and　Contro1，”
　　third　ed．，Richard　D．Irwin，Inα，I11inois．
⑱　1972年；C．T．Homgren，“Cost　Accomting－A　Manageria1Em－
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　　phasis，”third　ed．，Prentice－Ha11，Inc．，New　Jersey．
　以下，上の①，②……⑱のN0．と著老名をもって上記の著書を表わし，その
頁数は文章末の括弧内に示す。なお，本稿では，その1として予算管理総論を
とりあげるが，漸次各論についても研究成果を発表してゆきたい。
1．予算管理の用語とその定義
　予算関連用語としては，budget，budgeting，budgeta町contro1等がある
が，まずbudgetの定義から調べてみると，次のとおりである。⑪DeCoster
＆Schaferは，「用語定義集」において，「予算とは，金額で表示した総合的
な行為計画である」と定義し（p．712），「将来の特定の期間における経営管理
老の計画及び目的を金額で表示した公式の計算書である」と説明Lている（p．
423）。また⑭Cope1and＆Dascherは，r用語定義集」において，r予算と
は，特定の行為コースを計数で表示した公式の計画である」と定義し（p－79），
r数字で表示した公式の行為計画で，企業目的とその達成手段を明示Lたもの
である」と説明している（P．19）。両者とも，公式の行為計画（forma1plan
of　actiOn）をもって予算と解Lているが，前者は金額予算だけを対象としてい
るのに対し，後者は物量予算をも含めて広義に理解している。また前老では期
閻予算を主として想定しているのに対し，後者ではプロジェクト別予算を主に
想定している。
　それはともかく，このようなbudgetとbudgeting及びbudgetarycontro1
の関係については，⑮Moore＆Jaedickeは，次のように述べている（P・578）。
　r特定期間において諸資源をいかに獲得しかつ使用するかを表示した計画が
　budgetと称される。かかる予算を編成する行為は，budgetingと呼ばれ，
　経営活動を統制する手段とLて予算を使用することは，budge眈y　control
　と云われる。」
　⑬Brown＆Howardは，この点について次のように論じている（P・209）。
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　　「budgetは，特定期間中の経営方針を事前に表明したもので，これから，
　実際に達成された成果と比較すべき標準が提供される。budgetary　contro1
　は，費用を統制するための方式で，予算の編成，各部門の調整及び責任の設
　定，予算と実績の比較，及び極大利益を実現するよう結果を規制することを
　含む。
　budgetingは，主として計画設定に関係する概念である。」
　両者とも，特定期間の計画がbudgetであり，budgetの編成がbudgeting
であり，budgetによる統制がbudgetary　contro1であると規定している。か
かる観点からは，budgetは予算，budgetingは予算編成，budgetary　contro1
は予算統制と訳出することができる。このようにbudgetmgが文字通りbud－
get虹y　p1anningの意味に限定して使用されることも少なくたい。たとえば
⑫Anthony＆Reeceや⑰Shi11ing1awや⑮Moore＆Jaedickeはその
一例である。しかし一般にはbudgetingがbudgetary　contro1まで含んで広
義に把握されたり，反対にbudgetary　contro1がbudgetingまで含んで広義
に把握されたりすることもある。
　伝統的には後者の立場がとられ，budgetingまで含めてbudgetary　control
と称されていた。J0．McKmsey，“BudgetaryContro1，”1922を始め，1920～
1930年代の初期の文献は，ほとんとこの意味でBudgetary　Contro1の書名が
使用されていた。70年代に入ってもこの立場をとっているのは，①ないし⑱
の著書の中では⑬Brown＆Howardだげである（ChapterIXBudgetary
Contro1）。その後は，予算管理の重点が狭義のbudgetary　contro1（予算統制）
からbudgeta町P1anning（予算編成）に移行したため，当初とは逆にbud－
geta町P1anning　and　contro1の意味でbudgetingの語が使用されるように
なった。このような意味のbudgetingはまさに予算管理と訳出すべきである。
　この傾向は1970年に入ってますます顕著となり，①We1sch，②McA1pine，
④Jones＆Trentin，⑥We1sch，⑥Ha1sa11，⑦Merrett＆Sykes，⑧pyhrr，
　422
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⑨Bierman＆Smidt，⑩0akfordは，書名にBudgetingの文字を冠している
（①～⑱の著書の中で“Budgetary　Contro1”と銘うったものは一冊もない）。
予算以外を主題とした著書の中でも，⑪DeCoster＆Schafer，⑭Copeland
＆Dascher，⑱Homgrenは，ともに，budgetaryp1anningandcontro1
の意味で，単にbudgetingの用語を使用している。
　たとえば，④Jones＆Trentinは，rbudgetingとは本質的には計画及び
統制システム（a　p1anning　and　contro1system）であると定義するのが最善
である」と論じ（P・2），budgetingには計画と統制の両者が含まれることを明
示している。このように70年代の著書はひとしく予算管理をbudgetingと呼
称しているが，このような動向に対し，あえて挑戦をいどんでいる学究がい
る。それは予算管理の権威であるWe1schであり，1971年の第3版⑤では
次のようにbudgetingに代えてPro趾plaming　and　contro1と呼称するこ
とを提案している（p．3）。
　r近年，“Proit　p1anning　and　contro1’’（利益計画及び統制）という用語
　が，企業経営の文献において広く使用されるようになっている。同じ意味で、
　使われている他の用語としては，comprehensive　budgeting（総合的予算管
　理），management　budgeting（経営予算管理），business　budgeting　and
　contrOl（企業予算の編成及び統制）がある。これらの4用語は，同一の基礎
　概念を表わすものとして本書では使用する。」
　さらに1976年の第4版①We1schでは，この説明を次のように一部修正し
ている（p．3一アソダーライソは修正個所）。
　「近年，“Comprehensive　proit　plaming　and　contro1’’（総合的利益計
　画及び統制）という用語が，企業経営の文献において広く使用されるように
　なっている。同じ意味で時折使用されている他の用語としてはcomprehen－
s1ve　budgetmg（総合的予算管理），management　budgetmg（経営予算管
理），budgeting（予算管理）がある。」
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　さらに1976年の第4版①We1schでは，書名をもBudgetingよりProit
P1anning　and　ContrO1の文字を犬きくし，むしろ後者を正式書名とするとと
もに，Proit　p1aming　and　controlにcomprehensiveの文字を冠し，busi－
ness　budgetmg　and　contro1を単にbudget1ngと呼称するに至っている。
　そして，1957年出版の第1版では本文中でbudgetmgと称していたものを
第3・4版では，ほとんどPro丘t　p1aming　and　contro1と書き替えている。い
ま参考までに，第1版と第4版①の章名を比較形式で列挙してみると，次の
とおりである。なおBudgetingはB，ProitP1aming　and　Contro1はPPC，
P1anning　and　Contro1は　PC，P1anning　and　Contro1ling　はPCing　と田各
称する。
　　　　第1版（1957年）　　　　　　　　　　第4版（1976年）
1．B　Re1ated　to　the　Basic　Fmc－　　1．The　Management　Process
　tions　of　Management
2．The　Essentia1s　for　E伍ective　B　　　2．The　Fundamenta1s　of　PPC
3．Comprehensive　B　for　P1an－　　　3．ComprehensivePPC　Outlined
　ning，Coordination，and　Contro1　　　4．Comprehensive　PPC　I11ustra－
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ted
4．　Sales　P1anning　and　Contro1　　　　5．　Sa1es　P1anning　and　Contro1
5．　Production　and　Inventory　B　　　　6．　P1anning　Production
6．B　Materia1s　and　Purchases　　　7．PCing　Materia1s　Usage　and
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Purchases
7．B　Direct　Labor　　　　　　　　　　　8．PCing　Direct　Labor　Costs
8　Expense　Budgets　for　Plannmg　　　9．　Plannmg　Expenses
　and　Contro1
9．Variable　Budgets　for　Cost　　　　1O．Deve1opmentandApp1ication
　Cont「01　　　　　　　　　　　　　　　　　of　Variab1e　BudgetsofExpense
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10．PC　Cash，Capita1Additions，　　　11．PCing　Capita1Expenditures
　and　Retum　on　Investment　　　　12．PCing　Cash
11．Compilation　and　Application　　　13・Comp1etion　and　App1ication
　of　the　Planning　Budget　　　　　　　　　of　the　Pro丘t　Plan
12．Techniques　and　Manageria1　　14．Techniques　and　Manageria1
　App1ication　of　C▽P　Ana1ysis　　　　　Appli㎝tion　of　CVP　Ana1ysis
13．Preparation　and　Adaptation　of　　15・Performance　Reports　for
　Budget　Reports　for　Manageria1　　　Management　Control
　Contro1
14．Ana1ysis　of　Budget▽ariations　　16・Ana1ysis　of　Budget　Variances
15．Budgeting　and　Standard　Costs　　17．PPC　Re1ated　the　Accounting
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　System
16．Budgetary　Procedure　and　　　　18．Budget　PC　for　Nonmanufac－
　Control　for　Nonmanufacturing　　　　turing　Con㏄m
　Concerns
17．Adaptation　and　Uti1ization　of　　　19．An　Overview
　Budget　Procedures
　このように，なぜ圧倒的に多く使用されているBudgetingの語を放棄し，あ
えてPPCと改称したかについては，残念ながらなんらの根拠も示されてい恋
い。従前は，予算管理（Budgeting）は利益計画（Pro丘t　P1aming）の次段階
と考えられていたが，We1schは予算管理そのものが利益計画に外ならないと
の判断を下している。もっとも，We1schも予算の語を全く放棄したわけでは
なく，部門予算，資本予算，変動予算等の部分予算については依然として予算
の語を使用しており，総合的予算のみをComprehensive　PPCと呼称してい
るにすぎない。しかし，We1schがなぜそのような軌道修正を行なったのかに
ついては，なんらふれるところはない。そこで，We1schのいわゆるCom・
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prehensivePPCがはたしてどんな内容を右しているのかを探知するため，第
4版①WelschからComprehensive　PPCの定義を引用してみると，次の
とおりである（p．3）。
　「総合的利益計画及び統制とは，広義においては，経営管理者の職務を計画
　し調整し統制する機能を遂行するための組織的で公式の方法であると定義す
　ることができる。もっと具体的に述べれば，a企業の全般的・長期的な目標，
　b企業目的の明示，c大綱的に示した長期利益計画，d適切な責任区分（部
　門，製品，プロジェクト等）別に詳記した短期利益計画，及びe課された責
　任区分別に詳記した一違の定期業績報告書の作成と適用並びにf事後管理手
　続を含む。」
　つまり，WelschはComprehensiYePPCを極めて広義に理解し，経営管理
の全過程を指すものとして使用しているため，あえてCOmprehensive　PPCと
称しているものと思われる。一般にbudgetingと称されるときは，上記のd
ないしfが指されるのであり，Welschも部分予算に限ってbudgetの用語を
使用しているのも，そのためと思われる。以上の検討結果から第1図のような
3種の予算管理概念を伺い知ることができる。
2．予算管理機能の地位と類別
前述のような予算管理は経営管理上どんな地位を占めているであろうか。た
とえば，⑫Anthony＆Reeceは，経営管理過程を次の4つに大別している
（PP．459｝1，第2図参照）。
第1図　3種の予算管理概念
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第2図　Anthony＆Reeceの経営管理過程
　外部情報
許算編埜
（Budgeting）
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a　プログラミソグ（Programming）……会杜が実施しようとしているプログ
　ラム及び各プログラムに配分すべき資源の概算額を決定するための過程
b　予算編成（Budgeting）・…・・各プログラム叉はその一部の実施責任を負って
いる人達の責任区分別に各予算を組替える過程
C　実施と会計……実施期間中，実際に消費した資源（つまり費用）と実際に
獲得した収益の記録を作成する過程
d　報告と分析……計画と実際の業績を比較し，差異を説明する過程
第3図Shi11ing1awの計画設定過程
全杜的経営方針の決定
長期戦略計画の設定
プロジェクト別及びプ
ログラム別計画の設定
　（「意思決定」）
短期業務計函の
設定：予算編成
日次及び週次の
スケジュール決定
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　また⑫Sh111mglawは，経営管理過程を，計画設定，指揮及ぴ監督，フィ
ードバック反応及び評価の4つに大別し，さらに計画設定を次の3種に細分L
ている（p．4，第3図参照）。
a　方針決定（pO1icy　fOrmulatiOn）……企業の基本的な方向や形を決定する主
　要な基本ルールを設定すること。
b　意思決定（decision　making）……指示された方針の枠内において特定の営
　業叉は財務間題を解決するために代替策の中から選択を行たうこ＆
c　予算編成（budgeting）一・・特定期問の総合的な営業及び財務計画を作成す
　ること。
　Anthony＆ReeceのプログラミソグはほぼShi1linglawの意思決定に符合
するが，両者ともこれらに続くbudgetary　planningだげをbudgetユngとし
て狭義に把握している。中義においては，このほかbudgetary　control
（Anthony＆Reeceの実施・会計及び報告・分析の一部，Shillinglawのフ
ィードバック反応及び評価の一部）もbudgetingに含まれる。さらに広義に
おいては，戦略的計画（Anthony＆ReeceのプログラミソグやShi1linglaw
の方針決定や意思決定）も含まれる。広義のbudgetingを①We1schは
Comprehensive　Pro丘t　P1aming　and　COntrO1と呼んで，企業目標の決定，
企業目的の明示，長期利益計画の策定，短期利益計画の設定，業績報告の実施
　　　　第4図　Moore＆Jaedickeの予算管理過程
企業目的の決定
計画設定及ぴ予算
編成
未来計画へのフィ
ードパック
比　　　較　　　実績の測定
差異の調養 未来統制へのフイードパック
是正行為
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及び事後管理まで包括していることはすでに前述したところである（p．3）。
⑮Moore＆Jaedickeも，このような広義の立場に立ち，Budgeting　and
Budgetary　Contro1の全体系を第4図のように図示している（P579）。
　次に，このような広義の予算管理について，その主要機能を検討してみよ
う。まず①Welschは，予算管理機能3大機能説をとり次の3機能をあげて
いる（pp．11＿20）o
a　計画（management　p1aming）機能……経営計画とは，企業主体の将来
の望ましい状態とそれを実現する有効た手段を立案することであると定義する
ことができる。このような経営計画機能には，次の諸機能が含まれる。
　①全般的で長期的な未来の状態を表示した企業目標（objective）を設定す
　　ること。
　②　全般的目標を具体化した企業目的（goa1一達成期問，計量表示，責任
　　区分を明示）を設定すること。
　③期閻別に企業目的を表示したり，企業の主要区分ごとに期待される財務
　　成果（投資利益率，利益額，原価）を表示した利益計画（pr0趾p1an）叉
　　は予算（budget）を設定すること。
b　統制（cOntr01）機能一・・統制とは，目標，計画，方針及び標準を達成する
　に必要な行為であると定義することができる。このような統制には，次の機
　能が含まれる。
　①　予め決定した目標，計画及び標準と対比Lて実績を測定すること。
　②測定結果を適切な管理老に伝達（報告）すること。
　③目標，計画，方針及び標準との差異を分析すること。
　④指摘された欠陥を是正しかつ成功要因に学ぶために，代替的行為コース
　　を検討すること。
　⑤最も有利な代替案を選択し実施すること。
　⑥是正行為の有効性を評価するたあ事後管理を行なうとともに，将来の計
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　429
30
　　画・統制サイクルを改善するために計画遇程に清報をフィードバックさせ
　　ること。
C　調整（COOr砒natiOn）機能……調整とは，個々の活動の同時性（目的適合）
　をはかることによって，企業の各部門を，共通の目標に向って有効に活動さ
せ，他の全部門に正当な関心を払わさせ，かつ各活動を統一させることであ孔
上記の3機能のうち調整機能については独立の経営管理機能として列挙しな
い論老もいるが，大部分の論者は計画設定，組織作り，スタヅフ活動，指揮及
び統制という経営管理機能を実施する場合にえられる成果であると考えている。
　予算管理機能4大機能説をとっているのは，⑫Anthony＆Reeceである。
前述のように，両教授はbudgetingの語をbudgetary　p1anningに限定して
使用しているので，budgetary　contro1部分まで包含してみると，次のような
4つの機能を想定していることがわかる（pp．485－486）。
a　計画（p1anning）機能……予算編成の過程で，基本戦略を再検討し，それ
　らを変更する場合もある。
b　伝達（cOmmunicatiOn）機能……組織が経営計画の内容を理解していなげ
　れば，それを実行することはできない。
C　意欲づけ（mOtiVatiOn）機能・・一雰囲気が良ければ，予算遇程は，管理老
　が組織全体の目標を達成するよう意欲づげる有力な力とたる。
d　業績測定（Performance　measurement）機能……慎重に作成された予算は
　最善の達成可能基準を表わすので，これと実績を比較することによって業績
　を測定することができる。
　さらに予算管理機能5大機能説をとっているのは，⑪DeCoster＆Schafer
で，予算管理機能として，次のようた5つの機能を示している（PP・423424X
a　予測（forecasting）機能……予算は，次期の経済的予測を基礎としている
　ので，予測にはプロジェクトの設定が含まれる。
b　計画（P1anning）機能……計画設定には積極的に意思決定を含め，最終計
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画はある種の望ましい結果を達成すべき意図を表示しなけれぼならない。
c　権限付与（authorizatiOn）機能……予算は，資源の使用叉は獲得ないし企
業目的を達成するのに必要な活動を実施するための公式の権限付与を表わす
　ものである。
d　業績測定（perfOrmance　measurement）機能二…・・予算は，管理者の業績測
定基準を提供するもので，管理老が達成を期待されている結果を金額で表示
　し，かつ実績と比較される。
e　伝達（cOmmunicatiOn）機能……予算の主要機能の1つは，経営管理者の
　目的，目標及び計画を企業全体に伝達することであり，予算は期待値を伝達
　する手段である。
　以上の3書は表面的に比較することはできないが，あえて相互関係を図示し
てみると，次のように表わすことができよう。
3犬機能説　　　　　4大機能説　　　　　5大機能説
（We1sch）　　（Anthony＆Reece）（DeCoster＆Schafer）
　　　　　　　　　　　　　　　／予　　測計　画　計　画＼計　画
調　整／伝　達　伝　達
　　　　　　　　　意欲づけ　　権隈付与　　　　　　／
統　　制　　業績測定　　業績測定
3．予算の体系とその相互関係
⑬Brown＆Howardによれぱ，機能別予算（fmctiona1budget）として
は，売上高予算，営業費予算，生産高予算，製造原価予算，材料費予算，購買
予算，労務予算，製造間接費予算，工場利用予算，資本支出予算，管理費予算，
現金予算があるが（p・215），これらを列挙しただげでは予算体系とはいいがた
い。予算体系と称しうるためには，これらを一定の体系のもとに整理・組立て
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なげれぱならなし’o
（1）営業予算と資金予算と資本予算に大別する方法
　最も基本的な体系は，総合予算（master　budget）を営業予算（oPerating
budget）と資金予算（inancia1budget）と資本予算（capita1budget）に3分
類する方法である。たとえぽ，⑱Homgrenは，予算を次のように体系化し
ている（p．127＆p．451）。
a　営業予算
　見積損益計算書
　　売上高予算
　　製造予算
　　　材料費
　　　直接労務費
　　　製造間接費
　　　　在庫水準
b　資金予算
　　現金予算
　　　入金予算
　　　出金予算
　　見積貸借対照表
　　見積資金運用表
C　資本予算
　　　売上原価予算
　　　販売費予算
　　　管理費予算
　⑯Nemerも，営業予算に相当するものとして，販売予算（売上数量予算，
返品数量予算，販売単価予算，売上値引予算）と原価予算（製造原価予算，販
売費予算，管理費予算，金利予算）をあげ，これに資金予算（入金予算，出金
予算）と資本支出予算（工場・設備投資予算，その他の投資予算）を対比させ
ている。また⑮Moore＆Jae也ckeも，営業予算に相当するものとして・売
上高予算，製造予算（直接材料費予算，直接労務費予算，製造間接費予算），
販売費予算，管理費予算をあげ，これに資金予算（現金予算等）と資本予算を
対比させている（p．599）。
（2）金額予算の前提として物量予算を組む方法
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　営業予算を金額予算（do11ars　budget）と物量予算（Physica1budget）に大
別L，物量予算から金額予算を誘導する方法もとられる。たとえぱ，⑰ShiI・
1ing1aWは，金額予算として原価予算と利益予算をあげ物量予算から誘導する
方法を第5図のように示している（p，320）。これに類似した立場をとるものと
しては，⑭Copeland＆Dascherがおり，operatingbudgetは主として物量
単位で表示し，これを金額換算したものを丘nancial　budgetと呼んでいる。
ここではoperating　budgetは営業予算ではなく現場予算，inancia1budget
は資金予算ではなく財務予算と称する方が適切である（p．67，Exhibit3－3参
照）。
（3）責任予算のほかプログラム予算を立てる方法
　営業予算は，次にはブログラム予算（Program　budget）と責任予算（respon－
sibi1itybudget）に大別することもできる。たとえば，⑫Anthony＆Reece
は，両予算を次のように論述したのち，第6図のような予算体系図を示してい
る（pp．486487）。
a　プログラム予算は，会社が当該年度に実施しようと計画している主要なプ
　ログラムの見積収益及び原価からなり立っている。この予算は製品種類別に
　配列され，各製品種類にまつわる見積収益及び原価が記載される。
b　責任予算は，計画を実行する責任のある人別に計画を表示するもので，秀
物量予算
第5図　Shil1inglawの予算体系
原価予算　　利益予算
売上数量予算 売上金額予算 資金予算
工数予算 製造原価予算 売上原価予算
生産数量予算 販売費予算 資本支出予算
購買数量予算 管理費予算 その他の費用 金融予算
在庫数量予算 金利予算 予　　　算研究費予算
設備予算 貸借対照表
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第6図　A血thOny＆Reeceの予算体系
営業予算 資本予算
プログラム予算1＝ 責I　　任 予 算
A製品予算 販売予算 製造予算 その他の予算 Aプロジェク
収益予算 ト予算
費用予算 収益予算 一般管理費子算
利益予算 販売管理費 直接材料費予算 総務部長費予算 Bプロジニク
B製品予算 予 算 製遊経費予算 ト予算経理部長費予算
その他の製品 広告費予算
予算
製造スタソフ費　予　算
財務部長費予算 その他の主要プ
研究予算 A地域費予算 A部門費予算 ロジェクト予算
（プ〇九クト別〕
その他のスタ
B地域費予算 変動予算 ッ7費予算
取得予算 小型資本プロ
その他の地域費 研究開発費予算 ジェクト予算損益計算書 予算
在庫予算 人件費予算その他の製造
麟買予算 部門費予算
資　　金　　予 算
貸　　僧 対 照　　表
　れた統制手段を提供する。この予算は，各責任点の管理者に期待されている
　業績を表示するとともに，後日，各管理老の実績と比較することができる。
　前述のようにAnthony＆Reeceは，Programmingとbudgetingを区会
しているので，Programming段階の予算をProgrambudgetと称し，
budgeting段階の予算をresponsibi1ity　budgetだけに限定しているのである。
　プログラム予算については，④Jones＆Trentinも第7章ProgramBud－
getsで1章をさいてこの問題を論及している。ここではプログラム予算を次
のように規定している（p．113）。
　rプログラム予算は，特定の一目標叉は数目標を達成するために一定額の資
　金を割当てたものであり，この種の予算管理手法は研究開発，マーケティン
　グ，技術，予防維持，訓練及びP　Rのようなプログラム化された事業活動に
　適用されるのが最も一般である。このような領域におけるプログラム予算叉
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　は割当予算（apPropriation　budget）は，一連の個別ブロジェクトを実施す
　るための総原価を対象とする。」
　Johnes＆Trentinは，ブログラム予算を割当予算と同意義に解しており，
Anthony＆Reeceと若干ニュアソスを異にしており，責任予算の中で割当方
式をとる予算をプログラム予算として考えているようである。それはともかく，
ブログラム予算ないし割当予算は他の予算と編成・実施手順が本質的に異なる
ので，これらを独立して識別する立場は十分に意義あるものといわねぼならな
い。
（4）ゼロ基準予算を新たに導入する方法
　プロクラム予算の新方式として近年ゼロ基準予算（zero－base　budget1ng）が
登場しつつある。⑧pyhrrは73年に“Zero・Base　Budgeting”と題する薯書
を公干uしており，③Merewitz＆Sosnickは，第5章をZero－BaseBudge－
tmgにあて，また⑪DeCoster＆Schaferは，Zero・BasedBudgetmgに言
及している。⑪DeCoster＆Schaferは，次の定義を下している（P・733）。
　「ゼロ基準予算とは，すでに開始した現プログラムを，各年新プログラムと
　同一の基準で編成する必要がある場合にプログラム予算を編成するのに使用
　する方法である。」
　プログラム予算の実施にあたっては，これまでは，現ブログラム予算に既得
権を認め，前年の支出を基準（base）に考え，その基準に若干の変動を加味L
修正してきた。換言すれば，「いまどこにおり，これからどこへ行くのか」を
間題にしてきた。ところがゼロ基準予算では，目標の設定から開始し，現プロ
グラムを新プログラムと同一の基準にもとづいて編成する方法がとられる。も
ちろん，各年，優先順位を定め，優先順位に応じて資源の配分替えが行なわれ，
予算の削減期においては，会議を経ずに低順位のプログラムについて予算カヅ
トを行なうのである。
　またこれまでの予算編成では，典型的には，現行のプログラムを継続し，そ
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れにわずかの修正を加えるにすぎなかった。これに対しゼロ基準予算では，現
ブログラムを中止し新プログラムととり替えるため，急激な変化が生ずること
もある。このため実際に，年々全活動を洗い直すことは，費用がかかりすぎる。
しかし，定期的（2～3年おき）に検討するにとどめれば，予算編成費用は下
がり，それと同時に予定期問を超えて継続しているプログラムが存しないこと
を確認することもできる（p．幽）。
（5）総合予算を発展的に解消させる方法
　かくして，総合予算の内容を充実させるとともにその領域を拡大しようとす
るのが70年代の傾向であるが，さらに拡大をはかると総合予算という概念では
狭きに失し，発展的解消が必要となる。このような動向をいち早く探知し，総
合予算（部分予算は別）の呼称を総合的利益計画及び統制の名称に全面的に改
訂する見解を発表したのは，前述のようにWe1schである。いま第1版と第3
版⑤及び第4版①の予算体系を一表に比較表記してみると，第1表のとお
りである（⑤PP・82－84．1971；①PP．83－84．1976）。この体系をもとに予算
編成フローを図示してみると，第7図のとおりである。ここでは第3版⑤の
体系図をもとに第1版及び第4版①の改正点を付記してある（⑤pp．34－35．
1957；PP・82－83．1971）。次にこれらのうち第1版と第3版の主要な改正点を
併記してみると，以下のとおりである（→印は第1版から第3版への改正を
意味する）。
　計画叉は予測予算（P1anning　or　forecast　budget）一→年次利益計画（an－
　　nua1proit　plan）
　売上予算（saユes　budget）→マーケティソグ計画（marketing　P1an）
　生産予算（Production　budget）一→生産計画（Production　p1an）
　資金予算（丘nancia1budget）一→年次利益計画（amua1proit　p1an）
　予算貸借対照表（budgeted　ba1ance　sheet）一→計画貸借対照表（Projected
　　ba1ance　sheet）
　436
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しかし， その他の営業外収益・費用予算，購買予算，直接労務費予算，製造
問接費予算，営業費予算，管理費予算，現金予算，在庫予算，資本支出予算は
いぜんとしてr予算」と称している。予算は部分予算だげに限定L，総合予算
は計画と呼んだと考えてもまだ用語の不統一が見受けられるし，それを容認し
ても予算と計画の区分が不明確となった事実は見逃せない。それ故， We1sch
第1表Welschの予算体系の変遷表
1957年（第1版）
総合的予算プログラム
I　計画叉は予測予算
　1業務予算
　（・）予算損益計算書
　　（1）総合損益計算書
　　（2）四半期・月次損
　　　計算書
　　（3）販売都門・製品
　　　別損益計算書
　（b）損益計算書の付属
　　　明細表
　　（1）販売予測
　　（2）製造予算
　　（3）管理費予算
　　（4）販売費予算
　2財務予算
　　（・）予算貸借対照表
　　（b）貸借対照表の付属
　　　明細表
　3割当予算
　　（目）広告予算
　　（b）研究予算
　　（・）その他
皿　変動（費用）予算
　1計画予算用
　2原価統制用
皿　補足統計
　1損益分岐点分析
　2C　V　P表
v　管理者宛予算報告書
　1予算と実績の比較
　2変動予算と実績の比較
　3予算・実績差異の分析
197ユ年（第3版）
総合的利益計画及び統制
　プログラム
I　主要計画
　1企業の基本目標
　2企業の特殊目的
　3企業の戦略
　4計画の前提書
皿　長期（戦略的）利益計画
　1売上・原価・利益計画
　2資本支出計画
　3資金調達計画
　4要員計画
皿　短期（年次）利益計画
　1業務計画
　　（1）販売計画
　　（2）製造計画
　　（3）管理費予算
　　（4）販売費予算
　　（5）割当予算
　2財務計画
　　（1）予算貸借対照表
　　（2）貸借対照表の付属
　　　明細表
w　変動（費用）予算
　1予算編成用
　2原価統制用
V　補足統計
　1特別報告書
　2損益分岐点分析
　3C　V　P表
v　業績報告書
　1予算と実績の比較
　2予算・実績差異の分析
1976年（第4版）
総合的利益計画及び統制
　プログラム
I　主要計画
　1企業の基本目標
　2企業の特殊目的
　3企業の戦略
　4計画の前提書
皿　戦略的長期利益計画
　1売上・原価・利益計画
　2資本支出計画
　3資金調達計画
　4要員計画
皿　戦術的短期利益計画
　1業務計画
　　（1）販売計画
　　（2）製造計画
　　（3）管理費予算
　　（4）販売費予算
　　（5）割当予算
　2財政状態計画
　　（ユ）予算貸借対照表
v　変動（費用）予算
　1予算編成用
　2原価統制用
V　補足統計
　1特別報告書
　2損益分岐点分析
　3C　V　P表
v　内部報告書
　工統計報告書
　2特別報告書
　3業績報告書
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第7図We1schの予算編成フロー
第1版（蜥年）F着
計画又は
予測予算
第3版（1971年）
総合的営業計画（当年の経営管理目的及ぴ目標）
　　　　第4版改正点　　　（I97牌）
年次利益計画
全社利益目標
㊥⇒一一ケテエーグ計画
　　　　　借鵜饗誰塞裂）
営業外収益予算
（蓑羅息・受取手）
全社原価・費用目標
生産予算 生産計画 営業費予算 管理費予算 営業外費用予算
（生産数量） （鵠別’期）（鵜別’期）（諸程息’）
購買予算
材料費予算
直接労務費
予算
製造悶接費
予算
資金予算 年次利益計画
予算貸借対昭表
なし 計画損益計算書 計画貸借対照表 付属の部分予算
収益 資産 現金予算
原価 負償 在庫予算資本支出予算
利　益 資本 その他の予算
全
図
削
除
の新見解がはたLて発展的解消なのかそれとも予算面からは退歩なのか疑問が
生ぜざるをえない。
4．予算管理の基本原則
　予算管理の基本原則を表明し積極的に主張してきたのはWe1schである。
We1schは，1971年の第3版⑤においてThe　Fmdamental　princip1es　of
Proft　P1aming　andContro1として10大原則を発表していたが（PP．36－48），
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1976年の第4版①において，d貝的志向の原則を削除して9原則とし，さら
に内容を再修正のうえ，次の諸原則を発表した（pp・30－49）。
a　管理者関与（Management　Invo1vement）の原則
　管理者の関与としては，管理老の支持，確信，参加及び業績志向が必要であ
る。総合的（comprehensive　pro丘t　p1aming　and　contro1）に完全に参画す
るためには，管理者とくに最高管理者は，①予算管理の本質及び特徴を理解し，
②このような管理方式が自己の職務に望ましいことを確信し，③それを運用す
るために必要とされるきびしくかつ重大な管理行為に喜んで専念し，④全分野
において当該プログラムを支持しさらに⑤計画過程の成果を業績として評価
しなけれぼたらたし・。
b　組織採用（Organization　Adaptation）の原則
　予算管理は，企業の健全な組織構造及び一連の権限と責任の明確な委譲を基
礎とすべきである。また，個々の管理老の責任の範囲とその相互関係を明示し
ていなげれぱならない。
c　責任会計（Responsibi1ity　Accomting）の原則
　予算管理を行なうためには，その基礎に責任会計システム（つまりまず第一
に組織上の責任に合致した会計システム）が存しなけれぼならない。このよう
な第一次的な会計構造の枠内において，原価や収益やその他の有用な財務資料
の第二次分類が，企業の必要性に応じて使用される。
d　目的志向（Goa1Orientation）の原則
　この原則は，目標管理（Management　by　Objectives）一つまり，企業全
体及びその主要部門の基本目標，従属目的及び業績標準を設定することが，企
業の長期的繁栄に最も役立つという考えを管理老側で受入れる必要があること
を求めるものである。
e　完全伝達（Fu11Communication）の原則
　予算管理において情報伝達を完全に行なうことは，主要な経営管理事項であ
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　　　　　　　第8図　Welschの予算管理原則
1961年の原則　　　　　1976（71）年の原則　　　　　　1961年の原則
く基本原則〉　　　く総合的利益計画及ぴ統制原則〉
a組織の原価
b責任会計の原則
C参加の原則
d適時性の原則
e確信の原則
f弾力性の原則
g実際性の原貝1」
　　括弧内は，1971年の
　　原則である。
a管理者関与の原則
b組織適応の原則
c責任会言十の原則
d（目的志向の原則）
e完全伝達の原貝1」
f現実的期待の原則
9時問的視点（適時性）の原貝■』
h弾力的適用の原則
i人問行動（目標管理）の原則
j事後管理の原則
く予算統制原則〉
a個人認識の原則
b組織の原則
C有効伝達の原則
d標準の原則
e例外管理の原則
f事後管理の原貝1」
g弾力性の原則
h原価意識の原則
る。ここに情報伝達とは，広義においては2つ以上の集団において相互理解を
はかるために，意思叉は情報を交換することであると定義することができる。
f　現実的期待（Rea1istic　Expectations）の原則
　予算管理においては，管理老は，現実的でなげればならず，不当な保守主義
も不合理な楽観主義もともに排除すべきである。
9　時問的視点（Time　Dimension）の原則
　予算管理を有効に実施するためには，企業の管理者は，意思決定の種類（プ
ロジェクト別計画，長期利益計画，短期利益計画）毎に，計画設定期問と適時
性を明示しておく必要がある。
h　弾力的適用（F1exib1e　ApP互ication）の原則
　予算管理は，現場を押えつけるものであってはならず，予算の適用にあたっ
て弾力性を保つことが真の方針とならなけれぼならない。
i　人間行動（Behavioral　Viewpoint）の原則
　動的なリーダーシップを通じて人的資源（human　resources）の意欲づけを
はかることは，有効な予算管理の中心をなすものであり，総合的予算管理にお
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いても，ある種の人的問題を解決するために積極的な接近策を講ずべきである。
j　事後管理（Fo11ow・up）の原貝聰
秀れた業績も不良在業績も慎重に評価し，①業績が不良な場合には，建設的
な方法で即座に是正行為をとり，②業績が良好な場合には，それを認識し，そ
の知識を類似活動に活用し，また③将来の計画及び統制を改善する基礎を提供
すべきである。
We1schは，かつて1961年にThe　Jouma1of　A㏄omtancy誌の10月号に
“Budgeting　for　Management　Planning　and　Contro1”と題する論文を掲
載し，この中で，fmdamenta1prmc1p1esとPr1nc1plesofbudgeta町contro1
を発表したことがある（pp．37－41）。その後これらの内容を整理・統合したの
が上記の諸原則である。いま参考までに，両者の関係を図示してみれば，第8
図のとおりである。
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